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СТРАТЕГІЧНЕ УПРАВЛІННЯ ДОСЛІДНИЦЬКИМИ КОМПАНІЯМИ НА 
ОСНОВІ СИСТЕМИ ЗБАЛАНСОВАНИХ ПОКАЗНИКІВ ТА 
СТРАТЕГІЧНОЇ КАРТИ 
STRATEGIC MANAGEMENT OF RESEARCH COMPANIES BASED ON THE BALANCED 
SCORECARD AND STRATEGY MAP 
У статті розглянуто процес розроблення та адаптації системи збалансованих 
показників та стратегічної карти компанії в стратегічному розвитку дослідницьких 
компаній в умовах посилення конкурентної боротьби. 
В статье рассмотрен процесс разработки и адаптации системы сбалансированных 
показателей и стратегической карты компании в стратегическом развитии 
исследовательских компаний в условиях усиления конкурентной борьбы. 
The article describes how the development and adaptation of a balanced scorecard and 
strategy map of the strategic development of research companies in a strengthening of competition. 
Attention paid to the questions of the value of intangible assets and challenges of the market of 
intangible assets. 
In modern economies all the more urgent to study the issue value of intangible assets of the 
company's overall strategy - learning tool which acts as a strategic card company is based on 
balanced scorecard. 
The strategic map balanced scorecard is a model that demonstrates how the strategy 
integrates intangible assets and value creation processes. In this paper a strategy map is based on 
total solution strategy for the client, the construction of long-term client relations based on bilateral 
cooperation. Balanced Scorecard and strategy map are the tools of effective business process 
Management Company. 
Forming a strategy based on intangible assets is the key to long-term and successful 
development. That is why the strategy of research companies should describe how the organization 
based on intangible assets is going to create long term value for its shareholders. 
Ключові слова: маркетингові дослідження, система збалансованих показників, 
стратегічна карта, маркетингова стратегія компанії. 
Вступ. На сучасному етапі розвитку дослідницького ринку актуальним 
питанням є визначення стратегії розвитку дослідницьких компаній в умовах 
трансформації економічних умов та пошуку нових методів і способів 
забезпечення конкурентних переваг на ринку. Серед факторів, що визначають 
успіх сучасного бізнесу, все більшу цінність набувають нематеріальні активи 
підприємства. Саме тому все більшої актуальності набуває питання дослідження 
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співвідношення нематеріальних активів із загальної стратегією компанії, - 
інструментом вивчення яких виступає стратегічна карта компанії, побудована  
на основі системи збалансованих показників.  
Особливістю побудови стратегічних карт є їх виключна орієнтація на 
потреби та стратегію розвитку конкретної компанії чи галузі, тому цілком 
природно виникає потреба розроблення та адаптації моделі стратегічних карт 
для ринку дослідницьких компаній з метою управління процесом досягнення 
стратегічних цілей. 
Питанням визначення нематеріальних активів присвячені праці таких 
науковців як Дж. Барні, Р. Хемел, С. Прахалад, Л. Едвінсон та інші. 
Характеристику такого інструменту як стратегічна карта та система 
збалансованих показників детально надали у своїй працях Д. Нортон і 
Р. Каплан, Н. Ольве. Проте, незважаючи на детальну теоретичну розробку 
даного питання залишаються не висвітленими питання розробки системи 
показників для конкретних галузей, зокрема дослідницького ринку. 
Постановка завдання. Метою статті є побудова стратегічної карти для 
дослідницького ринку на основі системи збалансованих показників. 
Методологія дослідження. Методологічною базою для дослідження 
послугували теоретичні аспекти побудови стратегічної карти на снові системи 
збалансованих показників; загальнонаукові методи пізнання. 
Результати дослідження.  В умовах розвитку постіндустріальної 
економіки спостерігається тенденція, коли виробничі потужності поступаються 
місцем людському інтелекту та нематеріальним ресурсам.  В інформаційну 
епоху успіх компанії залежить від її інвестування в свої інтелектуальні активи і 
управління ними [1; с.15]. 
Наслідком таких тенденцій є те, що ринок формується із нематеріальних 
продуктів. Кожна сучасна компанія, в тому числі і маркетингові дослідницькі 
3 
 
організації, складаються із персоналу, тобто людей, які забезпечують їх 
розвиток. Сьогодні кожен співробітник повинен робити внесок у процес 
створення вартості, використовуючи свої знання і наявну інформацію. 
Функціонуючи в таких умовах кожна компанія повинна володіти не тільки 
фінансовими потужностями, а і розвивати та контролювати нематеріальні 
активи.  
Саме тому формування стратегії на основі нематеріальних активів є 
запорукою довготривалого та успішного розвитку. Стратегія компанії повинна 
описувати, яким чином організація на основі нематеріальних активів має намір 
створювати довгострокову вартість для своїх акціонерів. 
Можливість вимірювання та управління нематеріальними активами у 
співвідношенні з стратегічними цілями дослідницьких організацій може 
дозволити підвищити існуючі та завоювати нові конкурентні переваги на 
дослідницькому ринку серед конкурентів. 
Створення вартості із нематеріальних активів має ряд 
особливостей [2; с. 21]: 
- опосередкований характер створення вартості: нематеріальні активи рідко 
мають прямий вплив на фінансові результати, натомість вони можуть впливати 
на ці результати шляхом причинно-наслідкових зв’язків;  
- вартість створена нематеріальними активами має контекстуальний 
характер: цінність таких активів залежить від відповідності стратегії компанії; 
- взаємообумовленість активів: нематеріальні активи відособлено не 
створюють вартість, вартість виникає тоді, коли вони ефективно поєднуються з 
іншими нематеріальними та матеріальними активами.  
Незважаючи на існуючі перешкоди, сьогодні більшість компаній в різних 
країнах світу визнали, що вимірювання та управління своїми нематеріальними 
активами може принести їм стійку конкурентну перевагу. Незважаючи на те, що 
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ідея вимірювання нематеріальних активів є досить привабливою – на сьогодні 
не існує чіткої моделі їх вимірювання. Таких моделей є багато, але ні одна з них 
не є досить повною, кожна має переваги та недоліки. 
На думку автора Ольве Нільс-Горана існує декілька причин, в силу яких 
ринковий механізм не може дати точну оцінку нематеріальних активів та 
інтелектуального капіталу [4; с.32]: 
 труднощі ідентифікації та оцінки знань і досвіду компанії, зміцнення її 
позицій на ринку. Очікуваний вплив цих факторів на майбутній прибуток 
залежить від того, яка модель поведінки компанії на перспективу буде 
обрана, як зміниться ринкове середовище і яку суму коштів компанія зможе 
інвестувати в ці проекти. 
 оскільки фактори, пов'язані з інтелектуальним капіталом, безсумнівно 
служать зброєю в конкурентній боротьбі, компанії неохоче розкривають 
інформацію про них. 
 власність або контроль компанії над таким видом капіталу істотно обмежені. 
Ідеї та рішення легко відтворити, а співробітники можуть звільнитися з 
компанії. Таким чином, якщо мова йде про інтелектуальний капіталі, не 
згаданому у фінансовій звітності, то треба враховувати, що і інші компанії 
можуть пред'явити права власності на нього або на його частина. 
Сьогодні дослідники визнають важливість управління нематеріальними 
активами для підвищення конкурентоспроможності підприємства, і тому 
необхідний інструмент який дозволить показати взаємозв’язок матеріальних та 
нематеріальних активів компанії зі стратегією компанії. Таким інструментом є 
система збалансованих показників (СЗП), яка використовується в багатьох 
компаніях світу.  
Збалансована система показників - оціночна система, що базується на 
стратегії і дозволяє вирішити питання зв'язку стратегічного і оперативного 
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рівнів управління організацією. Створення системи збалансованих показників 
дає можливість побудувати систему оцінки ефективності діяльності для 
стратегічно орієнтованої організації. 
Будь-яка компанія повинна мати дві системи показників. Одна з них 
відображає модель підприємства і дозволяє керувати операційною діяльністю. 
Інша відображає модель стратегії і служить для управління діяльністю 
інвестиційної, тобто розвитком компанії, такою є система СЗП (див. табл. 1). 








Система складається з 
показників діяльності 
підприємства за різними 
функціональними напрямками 
(фінанси, виробництво, продаж, 
сервіс). 
Система показників 
будується виходячи із 
стратегічних цілей 
Об’єкт контролю 
Відхилення діючих в компанії 
процесів 
Управління змінами процесів 
Число показників 





Методологія Відмінна для обох моделей 
 
Таким чином, ми розуміємо, що методологія Balanced Scorecard (СЗП) не 
має відношення до системи показників оперативної діяльності, а призначена для 
відображення моделі стратегії і служить для управління діяльністю 
інвестиційної, тобто розвитком компанії. 
На сьогоднішній день система Balanced Scorecard (BSС) являє собою 
стратегічну систему управління, яка дозволяє організації пов'язати бачення та 
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стратегію з повсякденними функціями, а також здійснювати постійний контроль 
за реалізацією стратегічних цілей [5]. 




















а Збільшити прибуток компанії  - прибуток компанії 
Забезпечення зростання за рахунок 
збільшення нових клієнтів 
 
- кількість нових замовників 
- більший обсяг продажу клієнтам 
- кількість повторних продаж 
Підвищення продуктивності за 
рахунок роботи з існуючими 
клієнтами 
- обсяги продажів існуючим клієнтам 
- обсяги продажів нових дослідницьких продуктів 
існуючим клієнтам 
Забезпечити конкурентну вартість 
послуг 
- зменшення вартості послуг  















Дослідницька компанія, яка 
забезпечує комплексне рішення 
для клієнта 
- індекс задоволеності клієнтів 
- кількість скарг за неякісно проведене 
дослідження 
Забезпечення клієнта широким 
асортиментом дослідницьких 
продуктів  
- загальна кількість дослідницьких методик 
- відсоток власних розробок у компанії 
Забезпечення довгострокових 
відносин з клієнтом 
- тривалість роботи з конкретним клієнтом 
- число нових клієнтів, що повторно не 
звернулися до компанії 
- число існуючих клієнтів, які відмовились від 




























проведення досліджень для 
задоволеності клієнтів 
- число рекламацій  
- розрахунки по претензіям 
Розширення асортименту послуг - кількість нових послуг в арсеналі дослідницької 
компанії 
Використання новітніх технологій 
та інновацій у роботі 
- кількість ліцензійних дослідницьких методик  
- рівень технологій, що застосовується у 
порівнянні з найбільш прогресивними 
методиками 
Створення партнерських відносин 
з клієнтом 























Створення умов для розвитку 
інтелектуального капіталу 
- кількість співробітників, які беруть участь в 
програмах підвищення кваліфікації 
- стажування за кордоном в передових компаніях 
галузі 
- кількість співробітників, які займаються 
нестандартними проектами 
- число співробітників, які розробляють нові 
дослідницькі методики  
Організаційна відповідність 
компанії загальній стратегії 
розвитку 
- число задоволених роботою співробітників 
- стратегічна відповідність персоналу загальній 
стратегії фірми 
- число співробітників, робота яких пов’язана зі 
стратегічними цілями компанії 
- співвідношення співробітників в компанії, які 
посідають керівні посади та посади рядових 
службовців 
Інтеграція у загальну стратегію 
інформаційних технологій 
(автоматизація бізнес-процесів) 
- ступінь використання інформаційних систем в 
компанії 
- повнота клієнтської бази даних 
- кількість проектів, що виконуються з 
використанням автоматизованих систем 
 
 На основі системи збалансованих показників розробляємо стратегічну 
карту, яка представляє собою модель, що демонструє, як стратегія об'єднує 
нематеріальні активи та процеси створення вартості. Стратегічна карта описує 
логіку стратегії, чітко показуючи найважливіші внутрішні процеси, які 
створюють вартість, і визначаючи нематеріальні активи, необхідні для їх 
підтримки. 
Система збалансованих показників пропонує системний підхід до 
визначення цілей і показників, які описують стратегію, в той час як стратегічна 
карта - це певне наочне зображення стратегії, яка комплексно показує, як 
інтегровані і скомбіновані мети чотирьох складових складаються в єдину 
стратегію. Кожна компанія пристосовує модель стратегічної карти для 
вирішення своїх специфічних завдань. 
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Стратегічна карта системи збалансованих показників представляє собою 
модель, що демонструє, як стратегія об'єднує нематеріальні активи та процеси 
створення вартості. Фінансова складова описує матеріальні результати 
реалізації стратегії за допомогою традиційних фінансових понять. Фінансова і 
клієнтська складові описують бажані результати стратегії. Складова навчання та 
розвитку відображає ті нематеріальні активи, які є найбільш важливими для 
стратегії. Цілі цієї складової встановлюють види діяльності (людський капітал), 
системи (інформаційний капітал) і моральний клімат (організаційний капітал), 
необхідні для підтримки процесів створення вартості. Всі вони повинні бути 
взаємопов'язані і відповідати основним внутрішнім процесам. 
Цілі чотирьох складових пов'язані один з одним причинно-наслідковими 
відносинами. Все починається з гіпотези про те, що фінансові результати 
можуть бути отримані тільки в тому випадку, якщо задоволена цільова група 
клієнтів. Пропозиція споживчої цінності клієнтам описує, як збільшити продажі 
і завоювати лояльність цільових клієнтів. Внутрішні процеси ж створюють і 
надають клієнту цю пропозицію. І нарешті, нематеріальні активи, що 
підтримують здійснення внутрішніх процесів, представляють основу для 
стратегії. Наведені в стратегічне відповідність мети всіх складових - і є 
основний інструмент створення вартості, а отже, сфокусованої і послідовної 
стратегії [2; с.43]. 
Для дослідницьких компаній ми пропонуємо стратегію повного рішення 
для клієнта, в якій особливий акцент ставлять на створення довгострокових 
відносин з клієнтами. Отримуючи таку пропозицію, клієнти відчувають, що 
компанія розуміє їх бізнес і особисті проблеми, і, отже, довіряють їй розробку 
рішень, спеціально адаптованих під них. 




- послуги високої якості та комплексне обслуговування;  
- супровід на всіх етапах проведення проекту; 
- розширення асортименту послуг; 
- проведення досліджень на базі передових дослідницьких методик; 
- проведення навчання, тренінгів з питань адаптації та впровадження 
результатів досліджень. 
Основна мета стратегії повного рішення – це побудова з клієнтом 
довготривалих відносин, заснованих на двосторонній співпраці. 
Як зазначає Д. Нортон та Р. Каплан у своїй книзі «…організації, які 
розробляють пропозиції споживчої цінності, спрямовані на надання клієнтам 
комплексних рішень, особливо підкреслюють цілі, пов'язані з їх закінченістю 
(продаж багатофункціонального набору продуктів і послуг), найкращим 
обслуговуванням (і до, і після продажу), а також якістю 
взаємовідносин [2; с.61]» 
Стратегічна карта створює узгодженість і інтеграцію, забезпечуючи певну 
вихідну точку для підприємства. Внутрішня складова карти визначає декілька 
найбільш важливих процесів, які дозволяють отримати бажані результати для 





Рис. 1 Модель стратегічної карти дослідницьких компаній: стратегія повного 
рішення для клієнта 
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Дослідницька компанія – організація, основана мета якої полягає в досягненні 
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довгостроковій основі. 
Забезпечити стійке фінансове зростання 
компанії в довгостроковому періоді 
Підвищення продуктивності за рахунок 
роботи з існуючими клієнтами 
Забезпечення зростання за рахунок 
збільшення нових клієнтів 
Забезпечити реалізацію стратегії повного рішення для клієнта 
 - висока якість 
пропонованих 
дослідницьких послуг 
- підтримка взаємовідносин 




 - розвиток клієнтської бази 
- конкурентні ціни 
- високий рівень сервісу 
Виробничий менеджмент  Управління клієнтами Інноваційний менеджмент 
 - розширення асортименту 
послуг 
- орієнтація на передовий досвід 
- адаптувати рішення на 
індивідуальні потреби клієнта 
 - маркетинг 
взаємовідносин 
-  масова спрямованість 
на клієнта 




- передбачати потреби 
клієнтів 
Інтелектуальний капітал Інформаційний капітал Організаційний капітал 
- рівень розвитку 
дослідницьких технологій 
- компетентність персоналу 
- навчання та підвищення 
кваліфікації 
- інформаційні системи 
- повна та достовірна база 
даних про клієнтів 
- використання CRM 
систем 
- адаптивність компанії 
до потреб клієнта 
- відповідність особистих 
цілей корпоративним 




Висновки. Отже, система збалансованих показників та стратегічна карта є 
інструментами ефективного управління бізнес-процесами компанії. У випадку 
коли компанія має чітку стратегію дій вона повинна розуміти, що стратегія не 
повинна бути прерогативою керівництва, а об’єднувати всі рівні управління 
компанії – від керівника до рядового працівника. Таким чином побудова 
системи управління, що дозволяє поєднати стратегічні ініціативи з тактикою є 
ефективним методом підвищення конкурентоспроможності компаній на ринку. 
Наукова новизна отриманих результатів полягає у тому, що було 
розроблено та адаптовано систему стратегічних показників та безпосередньо 
саму стратегічну карту для ринку дослідницьких організацій, як інструмент 
який дозволяє управляти процесом досягнення стратегічних цілей компанії. 
Отримані результати створюють підґрунтя для надання рекомендацій 
дослідницьким компаніям по впровадженню стратегії компанії на всіх рівнях, а 
також використання стратегічних карт як інструменту оцінки нематеріальних 
активів компанії та внутрішніх процесів створення вартості. 
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